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PREMESSA
Ogni libro è un'impresa collettiva la cui genesi è possibi-
le grazie alla collaborazione di molti. Ciò è ancora più vero
per quesro volume. e non solo per la partecipazione cnru
siasta di tutti coloro che con i propri lavori hanno contri
buito alla sua rca\zzazione. ma anche pcr I apporto ed il
sostcgno di una vasta rete di istituzioni, colleghi ed amici.
In tal senso, desideriarno ringr^ziare, in primo luogo, la
Conferenza dei Rettori delle Univesìtà ltaliane (Crui), il
Direttore operativo, Emanuela Stefani e il Direttore della
comunicazione. Dario De Cesaris. Un particolare 
"ingra
ziamento va aJ professor l)iero Tosi, presidcnre delJa Crui
al momento dell'awio del progetto di .icerca che ha con
dotto a questo volume- Senza il loro impulso e sostegno,
difficilmente saremmo giunti alla pubblicazione di questo
lavoro. ll volume origina dai lavori del \{/orkshop lntcrna-
zionale tenutosi a Siena nel maggio 2004, or!2trrizzàto
ddJ'Earopean lflstitute fù Adoanced Studies in Manage-
nent \EiÀsrn) di Bruxelles, in collaborazione con l'Univer
sità di Siena ed il supporto del Centto Universitario di Va,
lutazione e Controllo (Cresco) della stessa Università. A tali
istiruzioni va. owiamenre. il nosrro ringraziamento. E poi
ché le j:tituzioni non esisrono senza le pcrsone. vogliamo
ringraziare in panicolare Paul Coughlan, Gerry Van Dyke
e Nicole Coopman, rispettivamente Presidente, Segretario
generale e Direttice amministrativa dell'Eiasm, e Federico
Bamabè, Cristiano Brxco e Àlessandra Stefano , dell'U-
niversità di Siena, per il contributo fomito rrell' organizzare
l'incontro dì Siena e le successive fasi del volume.
Un panicolare ringraziamento va anche ai coìJeghi della
Sa)d Butine': Scbool dell Universira di Oxford. eJ in pani
colare al Direttore, professor Anùony Hopwood, e della
Facobà di Economia dell'Univenità di Siena, ed in partico-
lare al professor Giuseppe Canuri, per il loro continuo sup-
pono ed i preziosi consigli, ed all'amico dotor M.rc Ven-
tresca per lo stirnolo intellertuale fornitoci nelle nostre in-
numerevoli conversazioni e nei passi successivi per la co'
struzione di un ambizioso ptogetto di ricerca sulla trasfor-
mazione dell'lrnivesità che ha visto I'awio oel workshop
tenutosi a Oxfotd nel novembre 2OO, sul tema <Ùniversity
Reforms: Govemance and Universalism Made Local».
A tutti gli autori dei contributi sccolti in queste raccolta
zrncora una voha il nostro grazie per il loro lavoro e per la
pazienza dimostrala in questo anno e piir di preparazione
alla pubblicazione.
Paolo Quaurone, in particolare, desidera ringraziare il
MinisLcm dell'tstruzione, dell'Università e della Ricerca(Miur) per avere finanziato, tramite il progtamma «Bjentro
dei Crrvelli»,lo svolgimmto della riccrca sulla «Maragetia-
lizzazione del sistema univetsitario: rischi ed opportunità»
nell'ambito della quale si inserisce la pubblicazione di tale
volume,
Infine, il nmtro grazic piùL sentito va ad Antonella Ca-
srmonti, per avere curato l'edìtixg del vo\xae, rispettando
tempi e modi anche quando il ritardo era nostro.
Anche in presenza di questo importsnte sform prcfuso
da soggeni ed istituzioni, tutte le mancanze ed imprecisioni
contenute nel volume restano responsebilità degli autori e
dei curatori.
CAru/fl, MAzzA
PAoLo QUATIRoNE
ANcELo RICCABoNT
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PAITE PRIMA
INTRODUZONE
LUCIANÀ LAZZEREI-II E ERNESTO TAVOLETII
IL CAMBIAMENTO NEI MODELLI DI
GOVERNANCE DELL'UNIVERSITA:
ESPERIENZE EUROPEE A CONFRONTO
. 
Le università europee stanno attraversando un periododi profonda rraùformùione. che sra rapiJamenrc e radi-
calmente muranilo iì loro ruolo nella sotierà e nello evilup.
po economico nazioDale, regiooale e locale.
E largamente conJiviso che questi mulamenri coinvol-
gano prcpotentemente la governance delle stesse università.
Le universirà risulano, rultavia. cosi leg:rre agli srari na-
zionali che I'esame dei loro as.crri di govèrnanie non può
prescindere dagli a.seui di governancàei risperLivi sistemi
nazionali di aIa formazione. Al Ji Ià dele.in;ole specilici-
tà, infarti, ir rutra Europa le università son;indirizzate e
coordioate dallo stato centrale, dirertamente o attraverso il
govemo del sistema universitario nazionale.
- 
Parlando di governance universilaria. quinrJi. iacciamo
rilerimento sia allc singoìe isriruzioni sia al .isrrma universi
tario nazionale nel suo comDlesso.
ll ienomeno ci suggerisce due JomanrJe di ricerca fon
damentali:
l) perché e sotto quali sollecitazioni imodelli di gover-
nance uni\,crsilaria curopei sranno mutando;
2) qualì sono i nuovi modelli di qovernance che si srcn
oo delineando
Le domandc appaiono panicolarmenre nlevanri nel
l atruale di6arriro sulla ritorma del sisrema universitario ita
liano perché sono orientate a fornire una cornicc dei mo-
delli di riferimenro e delle tendenze in atro in Europa, en
rro cui polranno trovare utile inLcrprerazrone isingoli a-
spetridella riforma. Si intravede, infarri, in molri dei dibar
riri esisrenri. uoa [orte parh depcndencl rispetrc all evo
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luziicne normativa nazionale, un ccrlo «isolazionismo» cd
una scarsa attenzione alle dinamiche internazionali e agli
sc.enari del sertore ddl'alta formazione globale.
l.c Jonrande appaiono altresì originali. pcrché intcgrano
Dunti vista Drovmicnti da diversi senori Jisciplinari: ma
nasemenr. oìsanizzazi.nc, politica dcll'alta formazione. po-
litica resionaì"c, sociologia dclla conoscenzai olfrendo cosi
un int.inrctazione dcl filn.rmcno quanto pii.r possibiìc aper
ra a turri i diversi aspclti chc lo carattcrizzano.
2. I mtrdmenli in eslere nell'alta fornazione
L'affermazione di Alison \X/olf secondo cui 
"la fedc nelI'educazione ouale motore della tescita è radicata e diffusa
e rravalica k àivisionr ooliriche, sosrituendosi al socialismo
.rualc la rrande lcde ìccolare della nostra cpoca' IVolfj0o2. tOiè qud.o., di piu di una semplice provocazione.
Il convincimònto diltuso in o, cidcnrc che la conosccnza e
l:r ricerca scicntilica siano la chiave <lel successo economico
Jci sinuoli individur e dellc nazioni ha proJotro una cre-
sccntc;ttcnziooe verso le istiruzioni formativc, in primis le
univcrsità. Oltre a rappresentare lc fonti più autorevoli ed
accrcditate, in molti contesti rcgionali esse rapPresentano
l lr:,ico oroudcr di conoscenze u§islenlc ncl lcrrirorio. Di ri_
fles"o ii numcro dr srud(nti chc si iscrivono all univcrsità è
crcliciuto costanlcmcntc ed inintcrrortamente dagli inizi del
N,rv*cnto, supcranJo ampiamcnte nell'Fluropa ()cciden'
talc il livdlo c!ì un terzo della classe Ji ctà intercssata alla
rrrirna iscrizion" universirarir', con un obicltivo a 6rcve
ierminc del 50oi. pcr quasl lutli igovcrni curoPci locse
20041- Riporliamo a scguire una elcncazione dei principali
mLrtamcnti in essere.l) Bao,ft dcl sertore dell'alta fotnazione in tctmini di
budger nazionali complessivi, di iscrizioni universitarie e
(,,-, rel2r,0., !1, srJrr Lrniri J'Amurrer,,.*uirr Jrl(,rrl'r"cc eui.
. t.,v., no l.r .lasst r r. con i dtrc rtrzi rlrlh clrs* Jr o a in rerrrsru :t.c'ler
n.rll, lornraznrnc rerziaLir IVoli2002, Ul I
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diplomuri, a fronre di un dccremenro dclle risorse oro-
capire per srudente lOcse 20041. peqgio.a Ia qu"lirà j.Ua
lormaztonc tcrzlarra pronrio mentre crcsce prepolcnrcmen-
te I enfasi, sia a livello localc sia a livello nazionàt", *llu .u"
fllevànza strateglca,2\ Batso rndimcnto dell'tnuettmuto in fotnazionc
rcrziaria, in rermini ii ,,comprchcnsivc privare internal ratc
or retum to terrrary education-'. un indicatore che rjsulta
l)arrrcotarmcnre basso pcr iì caso iraliano, a lcsrimonianza
ur.un dererror.rmento_dei vanraggi finanziari conscgucnti al-
la lormazionc univcrsiraria l()cse 2002, 1261.t\ Drrucl pazo c ixtcl!.ttuab i|ultcatiua io alcuni
contcsrr regronati e nazionali. come qucllo italianu rlcl Ccn-tro lralid.dove. secondo gli uhimi Jari lstat disponibili di.
sfgpregau per area gcografica e lirolo di stuJio; il rasso didjsoccupazionc degli indiviJui privi tli scolarirà o con li.
cenza,elemcnrarc. rclativamenre alla classe rlierà 25 )4 an-
n,,,e del 14,)7o conrro il 14.17" d<gli indivi,Jui in possesso
dl laurca o dotromro. In rutc Ic macro aree geografiche ira
llane ll tasso dr tlrsoctupazione dci dinlomarr è intcriorc aquello Jei lauread.
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crescita reale è stato dcllo 0,1% contro 2,57" di Francia e
2,3 % di GB, ponendo I'ltalia al 2l Posro su base Ocse;Il fcnomeno della disoccupazione inrellcttuale o co'
munque Jel dererioramcnro medio d.llc opporrunili nro
fessionali offerte ai laureati è, tuttavia, pur in diversa misu
ra, caratteristico di molte regionì europee f§(olf 20021.
4t Baoa? d la laruazto'tc post law, a io lllti i paest cu
ropei, con gravi interrogativì pcr il caso italiano, dove l'età di
laurea si atiesta ancora intorno ai 28 anni e dovc appaiono
evidenli iccgni deeenerariu, di una -concorrrnza posiziona
lc»r e di un-«crcdèndalism» gravcmente dannosi per il be'
.ì(s<rc \o(ial(a: la rnancanza di alcguate oPportunit, pro_
fcssionali al ,onscguimcnro Jclla laurca. pr dorra Ja unc
Jommda Ji laLrrcari ,he nun ricne il pa."t, con l"fl'rra.
spinge alla ricerca di titoli di studio ùltcriori, nel convinci
menio chc cssi possano garantire l'accesso allc posizioni so
cialmente piir prestigiose.5t UiJ-loaline Jcllc ,tnwenrrà da lat" Jet g"u,.tt na'
zìonali, che tendono a delegare ai govemi regionali moltc
Jellc rcsoonsabilità lrnanziarie c Ji coor,linamento Jcì .crro-
re univ(r.irrrio. t.iò. sia pcr r;gìoni r<onche che veduno ncr
«regional innovation systcms» e rìei <<regional Ìearning
sysèms" lCooke e Morgan 1998] i luoghi meglio deputatì
per le spccificità delle singole politiche universitarie e pcr il
iaccordò univcrsirà'imprèse istituzioni, sia per ragioni di
budget dei governi nazionali.
I Si veda, per un csame dci concetti .li <conco.rcn,x posizio.alc" e
"crcdendalism». Tavolctri 12004h1.r 
«Per i n< donori con vot.zioni s,pcriori , l0r/110 c soP.àttùtto
per quelli con lodc, l'occupazione si conhae fino a ragsiùngere valori
minimi. Per qùcsti il suc.esso ortcDuto negli stù.li alidenta asPetradve
rrr ambrro... 1.. I A pro cAurr resl 
"tuJr'ono rn nr ù,. maPriorc i;,'"*^ , , . , tr' ,1, tu,.Hl'c .ul,uralmenrc c o,irlm.nr r'ru frv^rir' (
qLcl'i,hcr-rnno redli/7aro ( p.,tùmanlcs m,pl,ori. .. IIaU,"lorr."
," rn 
"umenro 
n.pcrr,,,ll, ,ieu.z,o.c ric.e,l nr.,ncl c^.p|.*o , a
punri per.cntùali che salgono inalcuni.rsi a I7 Pùnti). t. J {l chc pore
nrerosarivì comple$i all'intero sisteda di iom-ionc ùnilerenario
,:ro pli or.i rrordr lee'ar^.ir" er; m.J'" alta la:rer J,r dotr" I ita
l,rn, FJn à 2E annrl- frUmrr.aurea 2005l
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Turri i governi nazionali tcndono ad inccntivare ìc uni-
versità a tessere ìegami con il mondo produttivo e con Ie isti
tuzirni locali al fine tli procurare rimrsc finanziarie non na-
zionali e di r-accotdarsi con le singole economie regionali e
locali. La consegumza è un crescente peso degli stakeholder
Iocali nelle politiche formative che, nel caso di realtà istitu-
zi^nali moho (rarnmentate e panicolaristiche comc quella i
taLana, conJucono a<.1 un proLtcrarc Ji seù disLaccatc c
nuovi corsi, con consegse ti problerni.li qùality a$e$mett.6l Nuow paradìgna cli creaione fulk anoscenza. La
tradizionale divisionc del lavoro tra ricerca di base c ricerca
applicata risulta sempre più dannosa in molti settori
dell'indagine scientfica, sicché, secondo il nuovo paradigma
di produzione della conosccnza, rilevanza tmrica e applica
zione industriale sono sempre piu inrerconnesft c necessita-
no di uo reciproco interscambio lGibbons ct al. 1994]t. Ciò
si traduce in mobilità delle carriere tra univenità cd indu
stria, formc contrartuali flessibili, attivismo delle ihdustrie
nella ricerca di base e nelle pubblicazioni, crescente coinvol-
gimento dclle università nel pcrseguimento di brevetti e nclla
commercializzazione della riccrca scientifica, il lutto io un
contcsto di confini istituzionali sempre più labili: <<I confini
tra I'univcrsirà cd il monrìo estemo sono porosi, e qucsta po
rosità è intcnzionalmcnte ricercata»". [n lalc ronresro viene
meno il tradizionale dilemma delle univenità tra oricntamen
to universalistico intemazionale e necessità di contribuire al-
1o sviluppo economico nazionale e localeT in forza dclle na-
J Nell. lctterantr. inr«nazionde si fa riferihenro dl nùovo paradis
n,u di prcduzionc della onccen,a rsrizaro dà (;ibf,ons lcibbons cr
al. 1994ì se.ohJÒ il ntoloeisino da qusti crca«, di «Modc.2». Cò in
dntoppcizione al modcllo rbdirion,le di «Modc l» intso come: a)
t.rdjzion,le scparazionc tra ri.cl.a di basc e ricdca applicata; D) trusfe-
rimoro lioearc dionccsTa dalla ncc.., teod.. àllà rie& di bàk.)
isida scparazioìc trr scttori dìscidina.i e tra hondo accdddniro c rcal
' 
Rip t2002a1.
? 
"t,c Uùivcsnà sno per tkli,ione - si Fr.òbc .lirc rEr nccssitiintclleuurlc 
- 
dpqte dlla p.ftc.ìpazionc di srudiòi dd prov.nicnri dr
ornrprnuJeln,onJo. Turrvir I( l ro font ,li fin.naa r(rrosnoqua$
80
tura delle fonti dì finanziamento: «l due aspetti dclle Scienze
Stratcgichc. rilevanza (localcì cd ecccllenza (elobale) oosso
no esserc pcrscguiti allo sllsso t(mpo. La produzionc',li co.
ncscenza Mode 2. come la chiamàrebbeio Cihbons cr al.li 9941, sra I rovando le pmprie formc istiruzronali,^.lt L/l\c(nh cu,.?pt ti a|c tra i ,myuh atcni n|nionelilcoÌe consegucnza del loro maggiorc dinamismo rcsionale
nclla ci-rca Ji risorse finanzrarie, srutlcnri c legemi iorr impresc ed istiruzroni) e rra arcnci r.ìi div.rsi pacsi pcr Ia form:r
zonc posl-lrurca, anche con Iausilio di corsi on.linc c scJiJistacc.rrc. Nci pa,.si Jcllhropa dell Lsr, la diftusionc-Ji
cor$ on.ljnc.c sedi disraccate Ji universirà andùamerir anc
sta assumenJo proporzioni moho significarivc LWorlLl Bank
20021.
. 
8l Nuooi «tncorrezrr si alfacciano ncl mcrcaro Jcll'aha
lormaTronc. ponendosi in aperr compctizione con l! rslLu
zonr untvcrsttane, sopralu o nei mercati maaqiormcntc llbetatÈla![ La Ban, a Mondralc lWorlJ tsank )ÒOZl erjtlen.
zra una lone crescira rlclle corparuk,uniuc^iticr', cha. in mol
tl.conlcsti cxrra curopci. anchc in ragione Jcl muBlo para
rltgma rli prodrrzionc della conoscenzi, stanno acoui.cndo l,
fx»sibilrtà di rilasciarc diplomi universirari lcgajmente .ic,,
Attraver,o alleanze con csisrcnti isr,ruzioni di formazione uni
rersitaria tscmp rono tlell Arlantic. Unirerl HeaIh Crre t UnircJ
lechnoloB'e§) cd a (ausa di quesre all(an7i,,n un ambienrc scnza
conrrn,. Jlcunc dj esse sonn strr" ufficirlmcnr actr, Jir, e È g,,Jt,
no dell'autorità di riiasc;are titoli di laurca riconosriuti l§/orlclBank 20021.
r'.rnrnre J,u,..rrrh, r. n.lta n"glior prlr J.r poN ,ùttun rtr \rJ
marivc. E jcgirumo rnen.t6r .h. r pot,ri(,
..r.h'no .li JSi(.u,rrr .h( I Lrcncrrrr Jc r rr rrca uni,rrsru", ,iìr o rrllnryJmorc, r n., primnùmcnrc. rcquistl Jar hvor.rori ( tstr invdnon Jorndr(i- lBr.'nkonrìì lqqq, )1.\ tùp i2002r l.
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Per comprenderc come questi profondi mutamenti stia-
no rncidendo sulla governance delle isthuzioni universitarie
è necessario esaminarc i principali modelli teorici svil.rppati
in letteratura.
). I nodclli di goucrnanee
Ncl contesto aziendale la definizione di govcrnance è
tutt'altro che determin ata e petsino tcll'Encyclopedia about
corporatc gooenance silegge che
II concetto di corporate governance è poco definito perché
copre un grosso numcro di fcnomeni cconomici distinti. Di con-
scgucnza, soggetti diversi hanno suggerito definizioni divcrse che
nflctrono sostmziajmenrc il loro {pecifico inrcrs( pcr il sctore.
E ùftnilc pr<veJcre ch< qucxo 
"JisorJinL - sarà tJivcrso ncl tu-
turo [...]rt'.
Così che il tasfcrimento del concctto al ben più com'
plesso campo delle istituzioni universira(ic rpFiare quanto-
meno problcmatico sul piano definitorio.
Nunerosi c variegati nci loro obicttivi sono, infatti, gli
a(lori coinvolli nclla govcrnancc univcrsitarii.
Vi sono stakeholdcr estemi: lo stato e le sue istituzioni,
il mondo produttivo e degli affari, la comunità scientifica,
gli ordini professionali,le giovani generazionialla ricerca di
occupazione, le famiglie che sostengono finanziariamentc
gli studcnri, gli adulri che vogliono completare o aggiornare
la propria formazronc: e queìli interni: accadcmi(i c pcrso.
nale amministrativo.
Ai fini della prcseote ttatazione ci limitiamo a deftnire
la governance universitaria come l'insieme dei processi e
degli asscni isriruzionali che regolano la rlistribuzione e
I csercizio dci poteri all'rntcmo delle univcrsita e Jeisistemi
universitari nazionali, dove per potere si intende la plero-
gativa di assurnere decisioni che sono vincolanti per akri.
nAA.W., Ibc E,.yclop"did oat O,Ootutc Cournan.e tt»9, rl.
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fl primo c piir cclcbrc modcllo rmrico pcr affronrarc il
leml {lta.*o.r_c1_a1,:9 unrvcrsirarja c ccrramenre iJ rriangoIo d' (,lark ll98lÌ. il qrrale inJividua nello .star.r., ncì
«mercato, c nellioligarchia accadcmita" le rre fozc Jì co
ordrnamenro Jclle isrituzionr universitaric c dcl sisrema u-
nrvcrsitario nazionale nel suo eomolesso:
La comice conccttuale di Clark a sr,r,
,pi"s,;. i:;;;ii;;;;;il'i:ì: ì#:,ili[tx"::,i,ff :
vcrsrtanc rla pcr interpretare i modc,lti dj coordinamcntodersr.rcmi nazionali Ji.aka lormazione e quinJi il r.rppon.r
tra ro srato na onale e I intero insieme degli atcnci. 
_ 
'
sccondo Clark gìi srati nazionaìi hanìo sviluppar..Ji
verse Iormc di coordinamcnro a sccondx Jel pr.uojir" a"U.
rrc drverce componenti; 
.trab. mcrcaro, oligichia accade,n.ra. cosi chc essi potrebbero cs"erc allocaìi al.intcrno dcl
rflangolo ìn ragione dell influenza di ciascuna componcnte:
un coordrnamenro piùr affiJato al mercato (comc ;ci Dacsi
anglosassoni es€mprc di piu nell'Èuropa deu.[ìst c nei'oac
sl rn.vra rh sviluppo) maggiorc ruolo .lello sraro L.omi in
5vc2ra ed al ljrancia) e forme di coorrlinamenro basatc pre
valentemcnre sr.rll oligarchia accademica (come nel caso'itaìiano ed rn Gcrmania).
Oark Jl98lì. pur efteuuando un rrrenra rrvis(arione
stoflca della siruizionc r.lci JiveBi pacsi non fomiscc critcri
oHqdrrvr pcr collocarc I diversi pacri alJ interno Jcl rriango.
lo erl il modello è staro spcsso;ririctto in raeione della iua
ccccssrva scmplicilà e mancanz, .li oggcrtiuiia. È un fano.
{Jl
,',!,rri, chc. a rlispclro dcllc 'rolc cv"luzi"nu h< sono se
:.Ì;i:l'::;;'ì;ìi;",;. ;ra .pui un punr".,ri rircrimLnro ini.Ìii,"i:ì:iiJl;'.;n'" p'op'iò p"' h 'u"cmpìicirà e
li,ì,il 
" 
i-.rl!",r.'" lc io'zc l'niamenrali risperto agli
elcmtnticontingentr'"' v," v*frt itssgl ha 
'cnar" 
di 'pingcr' ìa "cmpìifica'
,,"i.i 
"..ài,'"r, '., ,làu,"..Jo 
il moJiìlo ha due 
'oì" po*i.
i:i:;:, 1"", ;,, : 
",,, " 
t . 
^d. t e to " t't r " 
u 1 e' u' t a s n "d' t 11
Ill * "*.".,f" V.' vuqht, è quetlo r rpico Jella r radiu ione
l^", 1"""ì.i., .rt.t", nei qual' lo 
'rato 
inrervicnc per rcgÙ.
ìi"'il'll"ài,-"ì'àr 
""u*". 
i 
"'-'''r'' i rcqur'iti,minrmi
-", ;l .".."ou,."n,o Jel rrrolo di 'rurdio gb cs'mr' 
l 
'\sun-li".ì,.jr ,.-.r..tuione deì prr:onale' mcntIe 'lcorpo a(l^.i.-rll aìi'.'à,,, 
"orcv'ic 
auto'ita jn r'lazicnc rlla ge
llJ.i"i.ì"." iì-lì 
".nei' 
soprarruno in relazi.ne alìa Ji
:i;ii:, 
"ì ;iì,-;:;" ^ Ivan vuPhr.rcbq 
rtr' In,quc'to
-odcllo lautorità 'i riFxdi"cc IrJ Blr ac(adcmrcr,e rrì sidrr'
,"",,n. *"n,t. il pcr'oralc amministralrvo e lercnruÀr(
;,;;,ì.;;i ì;";"; , 
'ultano 
d'b"li e 
'ubordrnari' Lo \1.,
')"i)ii,ì.l',)ìi i'i;r avecc. è quella dellc tra'lizionr anglo'
ll.'.i,ljl'"iÈ 
","r.r',,i".i," ii.,l"s't' 
ò.proprio quella
ilìiì,i.;;;ìì'-';;; '" dallo srrto.c Jalìa huro''rrzia am';;;.;,"il ln quest uìtimo modcllo lautorità st ditrJc rra
li .",i- ,...,à",ir- 
".t 
il mundsemenr int' rno e I influcnza
:ì"il ;;i;;;;;i";oQ c \t; ns at a'\ra''r Lo srJro
::;.',H ;il 
","0'io 
rompiro la 
'upcrvisionc dcl 
siste
-"; ì:;;;l;":i;; iì it,, t",*i,ion. vigiranJo 'L'rìc qrralita
'j"i,ì'lil, ì.."àÀi., e suì rr'pett' ii mrccanismi di ar
',:.ii,,ii,i,, u'ì""-," iis'' i"i n'li'.se'ri"n" d:''li, il-il. ::I
r::i',,I: p::::Ì:iL :,:ili:"ll' .ìxT:i: i.i Hi.ì,'iiì
iiii .,i i,ì.:,,. lr*irnenro nel 
"csuìro J'lla rrartazionc'
, l'ì"ril"'ii ii',," . n,le,ricn llqq')1. i queli Ii'rrrrono
,rt i-".,nn Jr rre rariabili per idcnrilrcare I lìnncrprrr rr'
:ilrìi ll ,".,ì.ì;;;;;";;i"iiaria nei'riv'r'i't'ri nazi'.'nari:
"' ")i',,'.,ìì"ii" 
'ii,,i, ;,1 da 
pt rc l 1/" '!irio: Jebore o io'
ttt 
b) n,ruo o proccdurafu tla partt ddlr't Stattt: àelxle o
I.l4
c) si eua (Li Dalai. orierltàmento culturalc o orienta
mento ai scr.izio.
Per «controllo sostanziale» da parte dello Stato si inten
de un controllo dell'amminisrazione nazionalc in tema di
organiLo, §tru'rure, contcnut., dei Lorsi e Jella rlt(r(a. !e_
srione ed obiettiri dcìle i.riruzioni univenitarie.
l,er *conLrollo orocrdurale- Ja p;ne dell,' Staro.i in
tcnde rrn controllo Ja partc Jeìlammrnrsrrazione nazionale
rscrcitaro atrrarrrso la dclinizrone rli procetlure e nnrmc
ler la gcstione JegL atenei c Jelld vim accaJ(mica c,ì drrra
vcr'" il m.,niroraeeio J.lla loro s, rupolo.a o'servanza.
Per 
"orientamcnro culLurale" "i inrenJc una 1'rnprnsi.r
ne a considerare come principalc c pirì dirctto obiettivo la
conservazione e lo sviluppo del patrirnonio di conoscenze e
compctenze posseduto.Ér .orientarnento al sewizio» si intende una propen_
sione a considerare come obieaivo piir immedialo e rilcvan
te il contributo allo sviluppo economico e sociale della so
cietà e dcll'economia, sia essa nazionale o locale.
Al fine di rendere il modello comparabilc con quello di
Clark, Braun e Merrien fissano temporalmentc la compara
zione tra paesi all'anno l98l e, tra le otto combinazioni che
ò Dossibilc ,'rrcncre in.ror ianJo Ie rre t ariabrli idcnrifi.'ano
quartro p in, ipaìi mo.lelìi di sovernan.c deltc i.rirrrzioni
universirarie.
1) Debole contlollo sastanxialc c prtccduule ntll'an
bito di ak \istena tli oahri orientati alla caltan: il ncxldkt
Jt u,oeranaru' ,."tt, palt".Si rrctra d.l moJello rini'o.lcl
la ì,rJizio''. brirrnnicz Ji C.rmb,iJg. e OxforJ o drll,
primc univc^ira mcJicraìi di Parigi c Boloyna: libLrc 'o
munirà Ji sruJcnti c Jo((nlr.'fnnlancamcnre organi,zat''
si. finanziariamente c leealmente indiDendenti dall'autorità
statale.
Il potere politico prendc atto della loro csistenza ma
non siingerisie nella làro gestionc che resta intoamente fi
nalizz.rta rl pcr.eguimcnro Ji ntrova \onò.en/r ed alìa rrr
'mr'sione 
di ouclla e.i.ren . da una cencrau ionc .rìl rltr a.
Nel descriìro contesto di governance le decisioni sono
assunic atttaverso una «dinamica del consenso" lMillet
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l'n)2 2l4l all inrc'ro JetL,ornunirà degli accademi'i'ia
,.." il r.uuo rd*|. .1"1 Jibattrto, com. 'uggcriro Ja Miller
iig6ll, ; d.t pil ui.,. conironto dclle forze in campo e del
,*.,r1.,c o.tman.nr. di ,llcuni grr,ppr risperru cJ aìtri
' ii,"a?it ..-tt.e;alc- . qJ,'i o',nq'c "o'p"'" rl
s.,rrere Jculi strri nazional che. in rcgione Jcl'upporto li
rrnziario ilella prolrzionc Parrnrira e dcì ritonoscimrntoj", 
,l,"iiai 
",aii q,,,le uie mac'rru per .r'''cJ'r' 
alL huro-
.-.; .lal" st. o. iìdono tis.ato norme e rcgolanrenti pcr
ìi'.:;"f.à," iì iLurzionamento desli atcn'r' IImoJcllo 'col
i.-"i.,; ti a preservaro coln nel ca'o di unirc^ira capl i Ji
p-i*"*rte l, ptopri, indipenJenza dallo srato nau ionalc in
l'ug,"n. JcU"'p.on,i" rlotazrone [inanzierra o tlcììa 'pc'i''le
*nYl-'Bll;,, 
,o.ztnlo ,o,ranutc c [ò ( .ùn^,ttù 
,pro!,
-l'-,1, n,ll anbito di tt \i,tratd di utlott otttntat' atta ' L't'ì,,,,. 
,r 
-,'t.'tt. .,bh,otìdt h u.ulipt tt'u . ll mod<llo buro'
.',i"" 
"li*r.t,." è qucìì" ripico dclla rratlizion*onriq, ntalc europea. sol)rrrrurro ,raliana c teJc" a: strctto 'on
i',,ii" 
"*..i,,1" à, oanc dei gov'rni nazioneli ma rmpraiif., i,'-.r,""4" la i-orpo Jorinrc in rcrmini di JiJatrr' a
,ì."..'., .: *."1"* .l"nti ,ierrci. ron un 
'rstcm' 'ler r''l'rrr o
';;ì;i-;li, cuhura c po,o rlo|o alle rclazionr con iìm,,nJo urodur trto c eli srakcholdcr c'lernr'
i" .'.". t, t.ei'tzi"o"" 
'tatalc 'volgc r'rn Iuolo prcmirenre
n.Lr..olar...in nei dcrLagli, il [un/r^namenl. interno d.]le
,,"i,.^i, 
".t..U l"r*. sisrcm,r di lormazrone nrzionalc'na
o,i 
"i"a "i uffian."no "dinamiche 
del consenso» non forma-
lizzate.'' 
i-o l.aJc'.hip JeU. i:riruzioni univeritcri' \ a"untr Ja
"ti ^,,,J.*,.i, àirirn-ri 
da prr"onalc ammini'tratrro Ia cui
i',..,",t. ftt"rion" . uuclla di sar anri-e r he Ic arrir ita uni
1,.-i,-" ; .unleano ieì rieiJò ri'pcrr" dcìla lcgislazione
''li ntc L.cat'eiiri manaveriali degli act atlcmi''i non soroI'iL, .'a,i,,' 
''ir, ,t,, n,,, t"' u,,cJ'c,, alJe 
piu rhe carr' hc
dcll'istituzione. 
'
Quc.r" *".1.11". pJr lrrro oeEerro Lli prolo'ìJ( trforme
LpislaLirc. ha Jimo.rr,rto unr .car\r fruPensrone ar (am
i,ll-.,"," n"i -uoi nec,rni.mi 'o'ran,'iali eJ appare cre
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scentemente inadeguato pcr rispondere alle nuovc funzioni
che la socictà civile domanda alle r-rniversità. La tsanca Moo
rJiale si è espressa dicendo cbe esso può essere quasi Llc
come Lrna forma di privatizzazione di istituzioni pubbliche a
benc{icio di spccifici eruppi di slakcholder interni t...1. La pro-
prietà delle istituzioni ùniversitarie è sPesso sfuggita di mano a
coloro che dovrebbcro csscrc i prin.ipali cli$ti (stu.lcnti, inprc
se, socictà in scnso ampio) per lìnirc sotto i1 controllo della cìassc
docente. La ruisan d'ine ài alcune istituzioni è divcnuta il lornirc
occtpazione e benel;ts ai doceoti piunosto chc l'esscrc istituzioni
lormativc focalizzate primariamcntc su bisogni dcgli studeoti e
Jcl mer aro dcl laroro lWorlJ llank )002, cll
Esso può tùttavia assurnere una forma oggi ritenuta piir
virruosa. quan,lo rl .isrcma dei valorr ri5ulJ onenrrro mag
,tinrmcntu al .srnizro.. rnzi.h" rlla cultu,,-. com,'sp.",,
ncìl caso franccse, che vanta una lunga tradizione di struttu_
re univesitarie ai scrvizio degli interessi industriali del pac
se. A giudizio di Braun c Mcrrico si tratta però di un caso
tenclcozialmente raro, pcrché gli accademici, che in detto
modello hanno intcramente il potcrc sostanziale, tendono
aJ cnhrizzare l.r lunzionc culurale J.ll. isriruzioni univer
sitaric a scapito della funzione di scruizro.t1 Del'nle iontrollo r^tandalc ' lt, unlc an un ,t
stcma deì ualoi orìentata al scruizio: il nadcllo di 
"neratr',. In aì.uni presi di cuJrura angìo.a.sone il ric,-rrso rìla
lcrislrzione nazionalc o.tatdlc pcr regolarc il [unT,onxmrn
to Jcllc universirà i un lallo r.rro o , omunqur non Prcmi
nente c lc isritùzioni universitarie sono in gran parte libere
di autodetermìnarsi. Ciò comtrrorta che il dato normativo,
iungi dall'essere una guida sicura per l'agire, diviene un fit'
to non ccntrale e le competenze manageriali prendooo il
soprawento rispeao a quelle amministrative. In un simile
contesto, di libertà procedurale e sostanziale, ai leader
dell'istituzior, e universitaria si .ichiedc non tanto una cono
sccnz; Jclh n"rm,lriva di ri[errmenro quanro piurro.tn.
, apacrld Jr commissionale eJ urrilizzare ri, .rca a suP'
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non. dellc dt.rsioni 'benchrrarLnp ''on akre isritLrzioni'l'lliL; iììì ^* i" "","i,,",i'o in''","' analisr 
dci rr entl'
cconomici. politici e socrali)r
'' " " ::;:.1'; ;."ro J; pi,n,r;.,'. ma rnche Ji "rirup
uare sccnari e pensare cteatlvamentel
''" 
"ì,"1.i*'Ji 
coorJinarc eJ oricnrarc t<"o obietrivi
,,,^ri"iti ì.:ìi..'*ì.""e c rccnolopr' hc c di Pcsrirc la co
noscenza intcrna all organizzczionel
""""'.:rorli," al ,,.t'rgire r di crearc lee;mi coo l'e'tcrno
dcll univcrsita;* 
"'-ì;:.; di comprcndc'e c muJiii'are le pro'cJure
^,o,nizzàLive c la sc'tionc 
di tsr'nJr srrurlure Prolc'sronrrr:
"'*";;;;;i,;J; di..*na c ptocedu'e fles'ibili cd elli(i'n
; , i.r.ì15.i, 
'-r"- 
*i"i'i' 
'o'1""'"u'., l"'o"aricr " czl'aciJi scsrire al mcglio lc attivit a rnternc: .
Lapacit,r <l siìupparc una 'rrhuri nrs''nrzTJtrvd o
.;, 
"',ra àll innov.,,lo". 
. al rischio 
' 
alla m"r'ttocta'zta:
r.roarira di m"titar< ìt ri'orse umenc'
r, 
"r'*"rL-ji ," a"fole:onrrollo sostanzialc J'r panc
,kr::I;;"ì ;;";i.;;.rrppon, . pcr e'' ru'rerc rr manih
;.:i' Jì ì;";;;;r J.;encràrìvi. isrlr u'io"i "nivcr'irar ie ei".:";;;i Ji ;;. 
"," 
caprci Jr inrJinzzarc il srsremr \cr5o
;i'ì;;ì,..;,".. rd in qui'to 
'en'o 
tra r diversi moJclli di
,;'ì;;;;;, .'.";;,,.',"cn* quelì" ' h' richied" lc isrrtu
uioni urrirersrrarice Ji mcturlo pruc\olLrl"'"ii 
-. 
Af. di'mcrcaro"onqcnLc inoltrc' Ji rrac' iatr
,,.; iiil,ìi..-ì* i; ,*'lizione brrrrnnica c qutlìa nord'
'-i1'j,1"i,., e,,iJenziato Ja Ned\c r2n02t. rr.l m.xlJlo
..",,it.,i4." drll.r rradizionc bnrrnnica (hc ron'e querro ori"llì,i, .,"*"ìì ,; lcboìe conrrollo proce'luralc e'o
.' ,",i,t. i".in.iuali .takchoìJer Jcll istituztone unrvcr\rra
;; *'.*; .;;iit'J c"sa inr''n" quci t' ltou\ chc' sra"r' a
i,i.ììi'i..rìli,,ti 
"à ".cumulo 
Ji rìcchezuc 
"i alfrancarono
dalle coroorazroni merliocvaù'
"" N"r 
"i"J.it "',.t americrno' 
rn scguiro aJ un pc*orso
. 
";iì., .:ì;i,;;,;, ; Ja un r"n. ' oinìoìpimcnro 
J'rre co
-,,nrtr lo,ali nella l.rnda"iole e neì suFporro lrn-rn7rxfloii"ìi,l'",i,.i."i *i*,sirarrc' i prin'iprli'rakcholJcr'ono
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esterni all'istituzione: la comr-rnità locale ed i suoi rappre
sentanti, chc trovano espressiorc nei tipici board of rcgenx
tt t,t\!t1 \. l)i qui il ma*giore ori.ntamcnto al scnizro delle
isriruzionr.rrtriniten"i ristcrro a quelle britanniche.
Qucllo chc lc tradizioni brìtanniche e nord-americane
hanno in comune e che le Jistingue dalla trarlizione conti-
nentale europea è la non appartcnenza delle istituzioni uni
versiraric alla comunità nazionale:
Lc tradizionali univmsità inglcsi e le loro controparti msli
Stàti t.lniti hanno cntrxrnbe so$os€ritto il principio di propdctà
detle singole istinrziori piuttosto che I'hcoQora,ione delle uni-
vcsità nclla nazione o nella comunità na2ionaie lNeavc 2002,
981.
La trarlizione anglo amedcana applica alÌe istitrrzioni
universitarie il concetto di «proprietà individuale" e fa rife-
rimento agli stakeholder come aÌla comunità di individui
fondatrice e proptietaria clclì'istituzione. La tracluzionc tlcl
terminc stakcholder in <<portatori di intcrcssi>> o arrzl
/rnrr. non renJe piusuzia ,Jcllc profonJa .liit"r.nz,.
Nella tradizione continentale europea, al contrario. il
concetto di stakchoLling fa riferimcnto ad un o«line di in-
reressi istituzionalmcntc rcgolato secoDdo tre sferc: 1) lo
stalo: parlamenlo, governo, ministro dell'educazionc; 2)
corpo accademico, corpo studentesco, amministrativi; l)
soggetti esterni. Si tratla di catcgorie coìlcttive chc non
lanno alcuna differenza circa i divcrsi gradi di «proprictà»
cd i loto impatto sulla govemaoce: le univcrsità «apparten'
gonn,. allo srero nazionalc cJ il concetto Ji -pr"l,ricrà in.li
vidualc. app,rc del rutl^ inappropriato.
Nella stakeholdi g ro.rrtty lo stato nazionale è soltanto
rn piuu! intu pare! e crescc gÌandemente il ruolo Jclla
comunità localc c dei soggetti estc{ni chc intrattengono
rapporti con l'isti:uzione univcrsitaria o vedono il loro be
ncssere economico e sociale dipendere da essa.
4) Stfttto controllo sostanzìale e dtbole controlb proce"
lur e. con m snrctna tli uabri otientato al serwzìo: il <nuo
,t) odello managciale». È il modello effeltivamentc ope
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rante nella moderna Gran Bretagna, nei Paesi Bassi ed in
paesi extra-curopei come la Nuova fulan,ia. Esso è anche il
modcllo ch. si ccrca Ji implemcntarc in quci paesi che.
come l'Italia, sooo alla ricerca di un percorso evolutivo a
panire dal modclJo oligarchico burocrati.o.
ìl suo principio ispiratorc è che lc università debbano
svolgere un scrvizio pubblico uscendo dal classico schcma
weberiano di orientamcnto ai valori ed al rispetto delle
nornc! per assumcre uo più imprenditoriale orientamento
al risultato ed alla performancc, secondo gli indirizzi del
policl naher nazionde-
Esso richiede una burocrazia nazionalc efficimte, capa-
ce non di «trincerarsi» dictro la propria pmduzione norma
riva, legifcrando minuziosamentc prorcJurc c divicri ma
capace di indirizzare flessibilmentc lc istituzioni univeÈita
rie a soslcgno deBli inreressi colleruvi. con un ampia garn
ma Ji strumenti di poliry. fissando obienivi, incentivi e
strumenti di verifica.
Si tratta di un modcllo di difficoltosa implementazione,
perché richiedc una struttura buror ratica nazionale capace
di rn<lirizzarc effiracemcnte a distaozà ed isriluzioni univcr-
sirarie capaci di opcrare con intraprendenza ,ll'intcmo tlel
lc direttivc nazionali: arl entrambc le parti si richicJe ìrn'e-
levata profensionc managerialc e slrìrllurc organizzativc in
condizionc diinteragirc tia di loro efficacemente.
ln questo senso il mcccanismo Jj.mcrcalo», ncl suo ar-
chetipo ideale, può apparire Ji pii.r faciJe applicazione per
che non richiede una burocrezia nazionale sllicicntc cd illu.
minata. In molti paesi in via di sviluppo l'adozionc del m<>
d<llo Ji mcrcato e. inlarri. un urile scorr'istoia pcr superare Ie
deficitarie capacità di coorrlinamcnto del govcmo nazionale.
É, ncccssario pcro ricordare che il 
"motlello ,li mercato.
richiede, oltre ad un mercato cfficiente dell'alta formazio-
ne, isliruzioni univcrsirarie capaci di operarc in un contcslo
di ampia libertà proce<.lurale e sostanzialc e quindi con più
spiccate capacità manageriali rispetto a quellc richiestc dal
modello neo'manageriale.
I meccanismi attraverso i quali il governo nazionale c-
scrcirr un controllo sosranzialc su isLituzioni universilrrie
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autonome possono csscrc Ji divcrsa natura: lrnanziamento
dcrra flcercà e dclle spcsc di fìrnzionamento condizionato apalncolari rcqujsili (qualirà e quanrirà dell,organico, numc
ro e.trpotogre.di slud(nri. sbocchi occtrpazionali degli studcnr. quanrirà c qualirà di pubblicazioni, do.umcnraio iÀ-patto socio-cconomico dclle rjcerche condone. rankino ,lcllesmgole isrituzioni, qualira c quanrità JellorFcla diàarti
czr. prowedimcnri legislarivi riguardanti i posibiìi asseiri
rlr govcrnance, finanziameni ad hoc pcr Iavorire la collabo
razrone con mondo produrtivo e la comunità locale, defi
nlzronc dt obtcttrvi e mecranismi per lavorirc e vcrilicarc
t a(.ouhtab tl)' de|c stngoìe isrrtuzioni, nonche propri rapprcscntanti.nepli organi di govcrno Jelle universirà.
. 
ll modello rendr a iavoiirc la cooccotrazionc Jei ootcri
.tccrsorr m organismi ristrcrti: il consiglio di amminisrrazio
nc a lrvetto cenrrale eJ il /raz 
_a 
livcllo dr srngolc facolà. AJdcat. chc in Europa ò.generalmente un aciademico,,, no
mrniìro Jal consjglio di arnministrazione, vienc auribuiia
I intera gesrione della facolà. pur nclle dilfcrcn ," nrr;iiolr,lc suc attnbuztont comprendono:
- managrmcnr srrrtegrco Jclla lacolà. inclusi gli as,ertristituzionali delia sressat
- 
managcmcnt operativo della facoltà e dci senizi di
suppofto;
allocazionr-delle risorse all,intcrno dclla facoltà;
- 
gcstione dclle risorse umane e valutazione dcllc stcs
sc!
-. 
._ 
gesrìone dcll'inrera arrivirà cccadcmica. c,)mprcs, l.at-
trvrta dl rnscgnamcnto e riccfcà.
T quarrro modclli di govcrnancc Jescritti non c.ruri.co
no rutte lc possibilità rismntrabili nclla rcaha clclle isrrtu-
zioni univcrsitarie ma costituiscono certament. l. 
-"f;;;razioni più ricorrenti rr.
]r U| ,.;(sG,imo ,rudb Jr D. Boc,. ( iocJrpct,uurc c Mc.\ r2005l.
.vrd.nTra rl contturio uo crmfl(rc piir pronunchtrmhc mmrgcflak.;
rli Srr Untried in 
^usnitir' 
^lri 
rlue mortcttr Ji qorcrn.ne p(Bibitisdno rt 
"modcflo bub.r ,.o * rrlc" c Lluc u <srr talc ."a.,",ii,o 
.
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4. Le rentlenze euctlutiue ncl nodelli di gotenanca
lliversr moJcìli Ji govcnran''c si 'ono 'ucr.Jrr' i n'l cur
." iii.i,". Jì":'" t;mcJc'im' i+i'rzioni ìascianJo rr'r'
:: ;ì;ilJ.'i"ll-. passageio si'che lc unitcrsirà risr.rIa'
i,"".à,,i" lì-^lì ,',r.Ài siri archuoìogici con diversi trrli
' 
o'i'.1,11ìi,1" 
"', 
o,"iondo c c I iJc rh moJcììo'colL sia
r..,. ,r"if. 
".i-" r"i".§ira. Succcsi\amintc aliiora 
il m'r
d1ll" 
"olirrr r. hi. o' hr -crarico" lYn h "uc:rrurrure 
rrfrcr
-."r. 
"cbcr;cnc. 
Più in superlicie trotirrn^ lc sprnre aÙa
^ìji::;;;:,;; ; .t"*^ ,,, i,,-io". depri xnnr '60 'onil'.i.i li"',"ì"à,i ;ì"^" soggc'r" politicò' Nevli 'rrari prul,'# i.i,ii .J lii'.*"ri abliamo iì mo'hll" neo manc'
::ì",ì; ,;" .oncerLi e moJelli ripr'iJelJ' rcalra azitndJi'
ì',rll).i.,* t'ù"^.li u na un iveì'it r ìmp*nJiror i;l' rntc'
'"1::;,:;;;;,; ;rì,"**... Quclo 'hc lt Jitterenricil .ì" 
'ì," i" r.i"i"*1." ; chc ne's'rn: 
dclìr dir"'c 
'r'o'hc
:i.:liì,; ;..;i;;" ,.mrra cs..r'i rearmcntc eoncrrrsa
;;;;" ii ..". ronrrnua a'l c'er'irarc un tÒrr( tn{'lusso n(l
lLInoJjl. 1,,^ tur..^\rrr'l'- pF rn"r"rro"r'r"Jlurr^
....r.,,i.:;ì,,"'",.,','..." 
"n 
! r.rd.r ivJr'{. o'rtnr'ùc rl 'urr"" rn
1,,,"',^'-".r"ir" r *,,, d/^ndl. inr''pr.r' f' un"'{ "''r' i'riru/i"
ll',ì''.".,ì" ì,:rt":;r'.': '.I-r'' -';''-^ ' 'i rng.h" m'r r/i""
'rt1 c ocllJ l. o q,ìrr^^ Per rr r'rqPlu'cunr' " 
Ji r"'ì1" f i il-:11-l
L u. ,J(rr ril'o cF' b.n Jili
,.,,,ron J"l r.'.r" .1'' È'r 'rrir nr'7r'nr'r qua'lo''cmar" "n lor-
i;L'iii: :',;;t, c1,rc,.Jurur'' r'r"Jrrn.,i'rrr''cirrruurq'lì-*l^.,,.,.,i..,,r",.i,'r, .o, rr: J'lLl"lrr^ J'lr' P:'r ira"rrr'c
,,,'... ," .l' ',itupr' 
"'""ottr f'*o rJl'o'' '-nr'' 
r'rrr'vra' uì r'r'u"'
'l'""..ri:i,: 
.i,-i:,.,,"i.. mo o,ro qrm:,e ,r. un I
, ;:,;,:'; 
" 
;i,i";ì,"+,, Jirr ar'|i" m^r'o' Fo'ir'-''r"r r roro'':ìru
Hlu tlclle Nùru7 ù.i univcArÙrrc
'"" irì*"à.it.',,,t, ^,po.rtr""'r'2rr ri7'J rn\( !'r\I ùr".5rr'1
. 
, 
" 
, 
".r.' 
i" 
-,''l- ," ' 'o' razll' lr P,'n' 'hìr" Lru ndlronJlr' A
-.,,',, 
,.r ," . ,.-" .l': .'ru'r 'r'r'ao al snr ro i rl m'J(rlo rP("j" ì:'; l; :; :;ì:';; ;,,,r,,' l' :l,I'i,,:',jil, :ìl':j:l;.i:
.ssc rnÈrl'!rLrJn^ a'nc inÈru*r. n"oirr' l
I 6.n,Pr. Pa.rJLfmJ (^ J'L m'dtLl'r'
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pre..nr., rcnJend. Ic uniresir.r'rrurtur. pr,lunJ;mcntc
complesse e singolari.
là riferimenio ai :uccedcrsi Jrlì. varic .rrarilrcazroni iì
.modello ui mercato n.ulra qucllo in pirr rapiJr Jrifusio
nc rn Arrn pJ(c dcl monJo e dci pacsi dcll furopa dcllE'r ,nc'so in ragione Ji una letrura 
'upcrticicle tlel moJello norJ amcricano. l(tiur/ioni univcrsirr.ie di n,rL,ra in
reremenle privdla si sviluppano in (unlcsli nrzionali r.leo'
lugi.'amcnte e nregrudizialmcntc tav.rcrol alla ìrberalizzu
,iàne Jtl mcrcàro ictl aìta io'mazionc, ost ili all aJ"zi"ne Ji
un cfficace controllo proccdurale ed incapaci di esercirare
un .rualsir oelia etfcttivn conr -ollo sosranzialc
Nei p,rc,i in 
' 
i,r di 
"' 
iluppn o ex socialrsri. la pertcn' ualc
Jr isriru)i"ni uniter-iraric prt'atc puo esscrc.on'iJrr:ro un
buun rnJicatore J,lì.r Jiifu.ione Jcl m"Jell.r ,.1, mcrcat,r.
Secondo le rilevazioni della Banca Mon,liale [\0orld Bank
20021, all'inizio degli anni '90 ncll'Éuropa dcll'Est ron vi
crano isrrruzroni priratc ma già ncì 2tttlt tc n( opern\dno
l-!,.n i5(, l.r o.rccntualt mcJia di sruJrnti i.critti in univct
.ita pri'ere riella l(cpuhhlica Lr.'a. in Unghcrra u Romania
rup"ra rl 22 pcr.cnrù. un val"re srmrlc a quelìo Jcsli Srari
U;ni. In Rornaoi,r 54 univcrsità private, 15 delle quali in
pr,tinro Ji 
".'erc lcgaìmcnt. r'icuno"iutv cor'rPelono.,'Ò1
57 isriruzioni uubblithc. l.c rcnJenzc in lro in Asrd Alìi
.? s,,,1-l.r À.i,u.. .J AmerLa Larinc. rer"' ìrdozi.rn,
dei modello di rncrcato appaiono ancora piir pronunciaterr.
SorLo la sointa Ji i'tituzron inrernazionali com, h lì.rn,'a
M.,nJi,rìe, .tue*. arce del monJo 
"i slannu mrro\er.Jo \cr'
.o formc autcnti.amrnte drnercato Jclla gur.m.rnc" Jci
ssremi Ji alta ,ormazi.,nc c delle.intsoìc isrirrrziuni univ"r
L'evoluzione dcll'F-uropa Occidentale apparc diversa.
{lcuni pae.i Europei. Jorarr Jcllc .rfu(lr,re hur..r,rti.lre
.",i,,'-li ,,i,, efli.icnt'. sranlo croì'.nJo c"..hizr.zza rrr
" 
r'rafAtri., S,S*i***, rra il 1990 ed il 1999, il num.ro d' isritu
z1,rr :rncnruac n Nac "'.\.iu'n Jd -r rd 8 lV"rU BrrI 2uu2
,,rl: K.rnr.zlr lrnraflr'll. 
'\,n, Ll'. UÈ,F,|r' ll','rrJJn'òr.lìepubblicr llemoctaticr.drl CoòsÒ (6), Mozninbico (r)
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so il «nuovo modello managerialerr. Tra questi spiccano il
Resno Unito cd i Paesi Bassi.
'll pregro ,lel nuovo moJcìlo manageriaJe ò qucllo di ga
rantire agli stati nazionali quclla funzionc di guida e co<'r
dinameni",lel sisrcma di zla formazionc tad csempio in
tema di tassc di iscrizione, ricon$cimenlo dei percorsi
l ormarivi. rcquisili ba'ilari Jell olfer ra form:rtiva narionale
c regionale). attmverso la definilone di obicnivi ed inccn-
tivi, scnza ingerirsi ncgli aspetti più operativi, delegati
all'autonomia dcllc singole istituzioni universitaric: ciò al
finc di assicurare che l'istituzione universitaria sia al servi-
zio di rutti i suoi stakehold. r, internictl csterni.
lÌ modello neo-managedale, ncl qùadro dci mutamcnti
in atto ncl mondo dell'alta formazione, di cui si è dctto al
paragrafo due, nascc dalla volontà (e nccessità) dcllo stato
nazionale di utilizzarc l'alta formazione mmc uno strumcn-
to ét pol.icy per favorire l'innovazione ed il raccordo tra
mondo dclla formazione e mondo della produzione. Per
addivenire a qucsto fine è necessario rimuovere le rigidità
normative e sostituire, atlraverso più ccrte c dirctte lincc
gcrarchiche, una.cultura dcl risultato» alla «cultura dei va
lorb di webcriana mcmoria.
Altro effctto tlel nuovo modello manageriale c del rilas-
samenro del controllo proccduralc prcventivo è uno §po-
stamento da controlli ?x antc a controlli ex post! attravcrso
mcccanismi di valutazione variarncntc strutturati nei diversi
prrcsi. ll nuovo ronectto di actuahtabilily e\ l,ort risula cosi
Jifluso, con un fiorirc Ji indicarori, mcrriche c cla'si[iche,
che Ncavc 119881 parla cotrettamente dell'awento di un
«livalutative State».
Alt.i pacsi europei, come la Ccrmania e I'ltalia'' [Capa'
no 19991, al di là dei tcntativi di riforma legislativi tesi a far
evolverc il sistema di formazione univcrsitaria verso il mo-
'' 11 frolifcràre lcsislativo .lcsli ùÌiimi quindici anni no. solo nod è
scgnodiuoa rcale ooluzionc delsistema di sovtm,lcc it,li!Òo m.r è te
stimonidnza ddl incapacirà del lcgislarorc di modificarc il modello @li-
s.r.hi«lburocratico». Si vcda Capano Il»9] pcr und storia delle varic
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Jello nco-managerialc. rcstano sostanzialmentc ancorari al
modello «olicarchico-buro( raùco! (he. proprio in quanro
- u riva r rzzazionc, di i\riruzioni pubbliche a bcncficro di
slakcholdcr inremi. non lascia intravedere facili oercorsi di
riiorma. Esm risulrr ruttavia rn..omp.uibile .;; i" ;;.;
sollecrlazbnt cut sono mttornste le univcrsità.ll modcìJo ,oligar. hico Lur,crarico. deìla rradizionc tliVon Humboldr ll970l. si fon,la, iniatri. su quarrro princi
pr. lurlr ln apcrro conlrasto con ìe nuove tcnJcn,c in ,r,,,
.11 <Soht dhc e lùcna" ,lcgli arcalenici. La li\crrà
rndividual(.Ji rircrca e Ji didalica dci singoli rccrclemici,
ovc inrerprerata nclla sua torma più rigorosa c tra<lizionalc,
apparc. in socicrr apertc c dcmocr:rri. hc che scmorc Jr oiir
lanno ricorso a rc'am Ji lavoro, un ostacolo al cooidinr.in
ro dcll rflivira inrerna tlcgli isrirutr. Sempre di piu. in moltc
are< disciplinari. si richierle:rgli accaJcmicr ,.li lavorarc inyruppi di lavor,' e lunpo linec Ji riccrca rispontìenti agli in
Lcrcssr dci dipanimcnl, con conseguentc neccssttà (li coor
dtnamcnto tra pli srcssi. Il -pcnsarorc ,olitario^ e srcgola«,,
.ir romanlrr,a memora, non apparc piir ctrmpatibile con
I a.-.huatahility cni i r,:nuta l islituzione univcrsitari,r verso i
suoi stakcholdcr esterni. La maggiorc autonomia Jcllc uni-
vcrsirà.la si chc h non collabrrrazionc o il non.tarc squa
orrs ur slngol accademrcl s, ripercuora direttamenlc c ncgrtivamenre sugli aÌri sogge«i e sullistiruzione. Scmprc
piu è richiesro agli accalcmiii tìi prcnderc panc a,l incoitrj
tli coordinamenlo con i collcghi c di rclazionarr.pcriorJicc.
mente circa la propria attivira.
2\ 
.Ilniocnirà «mt "+azio pftrr"ttu», dalk rtakr nazio.
,talr'. ll cieto proccsso di allloaliry tellc unirersirà rcrso
le amminisrrazioni periferiche e vcrso gli ahri srakcholdcr
tcr-ritoriali. sia erso Ji dirino o dr farro,'lascia lc universiià
ortane tìi qucllo sraro nazionale chc lc aveva inreramcnre
,,nrnTratc e prorcLrc. tsse devono murrvcrsi in uno soazio
non protctro. devono adoperarsi per rrovare fonri Ji lìnan./rimcnlo akcrnali\e e sono incentivatc ad jntessere rappor.
ti con il mondo produtrivo c la socicra ncl suo.orpl.ià.
rilcrimento ad 
"universita imprcnLliroriali,. è divenure una
costa-ntc nel dibatiro tra gli srudiosi c nclla pianificazionc
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.li moltc unirer.ira rurupce. Jove limprcndirorialire ' rnte
:; ;;; .;;;;i,;,., dr pror'rri 'na iomc conrrnur propcn'ì,i.-;;ìì;;;r.;'; .J aJ muramenro per il ra*erunermln
i^ iì.''.,"." 
"U*,,i,i 
istiruzronali' >c' ondo ìellca'c 'on
i-"'iiiri,^là* .tial,,k I roq8l vì soro rinquc elcmcnti ir'
rnrrr.icbil' pcr cardllcriTza e un unrver5rta lmprPnorrorra
'' ,,, t,',,, , ttitrlta lkt11rc4e dl inJ'rra ''1r'alc ca'
n^. i ,,ìJ,," 
"ri,."."mlnre 
l;zionc Jcll inrerr unircrsj
'àì ur'"a"ro 
" 
di,o-ica |crifùia fÀ$à di cenrri cli ricerca'
-.1," ài ."r'rf.",, eJ i'tir'rti cararr"izzari Jr nrrura 
i
lìi,";;,.;;".;*mcr''iale' imprc'c nure pcr '1rrr "/
,l,ll iniri.rd\a di Jotcntr c 
'rudenrt agcnTrc.per 
Il rra\rFr'_
-."in ,., n"t"g'.o, rutri tapaci Ji Lrcarc rrlrh ncrworks rru
monJo accademrco e FroJunivo;"* " 
";;;;, ttna'tzta'te J'u'niJiat di 
orrginc n"n,vovcr'
",!n,r' nrovcnienlr da industrit' go\crni 
lÙLxll lonJazronl'
l;l:ìlt.' :;';;;;'*o ;;*ii.,,,,r. t'"''',,'' rcrtc s'[uJcn
lJ'i"ì"..",), ,!tr studcnri' c"nsulinzc la'cirr decli a1'-7'
n t":
un anbt.'t't dt,rticqt o tapa" at TnJur'': 'r"''t Jt
nuaht,t.
'"'"'"ì',o io,"nroto rultùa mpkalùi^l" rerc"lar" d'i
r.,J"';,.J;'"ì.;;,;iil i li*tl''actt i'r;r"i"n'' rarra <li ra
lor i e vr'i.rnc , onrunc 
' 
irci il ruolo Liclì r+ rruTrone'
llooon'..,,''imprcnrJiroriaìe' Jrtl< sinvole isriruzioni
urtircr",j"ri, anpure lJnlo prir ncce:sJrrn rn con'rùcrazlnnc]liì)iì"1r," ì i 
",",i,mcnr,' 
publ'lieo nrzi"nalc non è piu
In nL,,ua iJsu lc J'rr^,cr^',I ur Pra' " lcr'" 'r' rl n"J lJ"
".,.,.i;-;...,; ,,'..;".'|) r'J*J" c q''|trro ('ror"" -n,ron'Iba'llll ,-..ir",..s,',.r....,son, piu p'rc'' '! 1rcrrn'( umcn(ìcJ'u
';.: ì.".,:ì":ì.iì;-,";;J.., r'",",,;".;.'ì" ir' v:rrr n'r lrrno 'r'
;ì:',:,-,,',;.',.;'' ',li ' ."n.t". t ti "lf :"fl;il;:: :"::i:.l,TTIi,, .,n.",.'r' 
-''o l, PrnPIrJ i ntr'l'Nr d rfuPPn'-,r",,,..-u.. t , r.,,.p,;
-ssi"nc o.r lt f,rturc gtn'rJ^!nr srr cur\Fcì 
(
;i'ìl:1.i.;,,;j';;;", ."n*nr .r'r'''r rc''':'ruI
io condiziooe di soddislàre la crescente domanda di risorse
c che i benefici della fomrazione universitaria producono i
loro effetti soprattutto a vartaggio dei singoli studenti e
delle economie locali e regionali. Ciò, unito alla cresccnte
domanda da parte degli studenti di pratìche applicazioni
della teoria e di prospettive occupazionali coerenti con gli
strrdi, richiedc il sostegno finanziario dcgli attori istituzio
rali cJ cton"miti chr bcncficiano Jellc umvcrsite.
Jl Oientatnoto cuburale ddle ìltituziotti untuetsitt]-
/rr. Iì mantcneac, sviluppare e tramancìare la cuhura nazio-
nale ò solo una delle funzioni che la società richie.lc allc u
nivcrsità e non pirìr Ìa principale. Sempre più si richiede a<l
essc cli conrribuire allo sviluppo cconomico dc'llc nazioni.
rìcllc rcgioni c deiluoghi chc [c ospitano e finanziano.
Gli studenti acceclono alle istituzioni univcrsitarie ed in
vcstono in esse ingcnti risorse umanc c finanziarie non sol-
lanto per amore dell,r scienza ma per trovare sbocchi occu
pazionali che soddisfino le loro aspirazioni professionali c
ripaghino le famiglic degli invcstirncnti compiuti. I [cno
mrni di Ji.,,ccrrpaziune inrellcrrual. di 
'orrooccup.r,, ion,.
rli occupazione non risponilentc ai pcrcorsi formativi ed al
lc aspettativc, così coine il basso o rlccrcsccntc «tarso r/l
. -Jn,"tr" d,lt uu,,rt,hnt, fuuar', n l,'r'na rn. renn
//r", di cui si ò già detto al paragrafo duc, non sono più fat
ti estranei alla missione delle singolc università e clel siste-
rna nazionale di alta formazione ma problemi centrali per
.,li .rakch"ìJcr 
.-,crni L.si Jrron^. pcnarro. crrLrc rr,'ni
rorati ed interpreiàti costantementc in sede rli pianificazio-
ne stratcgica.
Le istituzioni eLrropee di maggior successo considerancr
l,'c.up.rzi,,n, Jci propri l.rrrn.:ri ur obi.rriro prrrrrari.r .
rnetrono in ano politiche didattiche e di pàcrmcnt or\entÀ'
lc a qucsto fine. In molti contcsti rcgìonali le università so
no l'unico pro»idcr crcdibile di conoscenza e ad csse si
chieclc di contribuire allo sviluppo economjco locale con
pcrsona]e e riccrchc compatibilì con il tessuto produttivo.
Il soÌo «orientamento culturale, delle università non è
in grado di fornirc tutto questo.
4) Autogouerno dcgli accaletnici. 11 tradizionale auto'
97
govcmo degli accademici è nato in un contesto stoico in
cui I'accademia aveva una funzione esscnzialmente cultura-
le, con un impatto limitato sull'economia. Il crescere del
ruolo delle univcrsità nello sviluppo economico nazionale e
regionale ha accresciuto il ruolo di nuovi stakeholder ester-
ni, rcndendo oeccssario il loro coinvolgimcnto nei proccssi
decisionali di vertice.
La complesshà di gestione degli atenei richiedc profes-
sionisti del managemcnt e non è più pensabile chc essa sia
tlclcgate aJ a.'c.rrlemici privi di ogni formazione manageria-
lc, affiancati da una butmrazia amministrativa culturalmeo-
te inidonea a gestire un cootesto di crescente libertà proce-
durale c controllo sostanziale.
Agli organi di govemo delle università si richiede in par-
ticolare:
- 
di monitorare minacce €d opporrunità emergenti
provcnienri rlall'rntemo dcll organizzazione e <lall ambicnre
estcrno (sra locale sia internazionalc)i
-- di disegnare cd implementare strategic capaci di ge.
ncrare fonti finanziarie significative di natura non govcma'
tiva;
- di fissarc gli obienivi e monitorare il loro raggiungi-
mcnto da parte di tutti i componcnti dell'istituzione, im-
plernentando gli strumenti di programmazione c controllo
utili allo scopo;
di conciliare le contra<Ìdizioni, dctcrminare gli stake-
holler di riferimenLo e rclazionarsi con essi.
ll futuro possibile dei sistcmi dell'Europa occidentale,
in un conte:to cxtra-curopeo che scmbra dominato dal
modello di «mcrcato», dipenderà dalla capacità di superare
nei fatti. e non solo nella sovrastruttura normativa, il mo'
dcllo 
"oligarchico-burocratico», evolvcndo verso qùel mo-dello di coordinamento del sistema di formazione nazionale
c-he abbiamo definito ..nuovo modello managerialc». Al li-
vcllo di singole istituzioni universitarie esso si connota di
lo«i carattcri 
"imprendirorialn. lCIrrk lc98l.ll morJello neo.managcrialc si configura, infatti, come
l'cvoluzione naturale degli assetti di govemance <<oligarchi
co-burocratici» europei ed una soluzione intcrmedia rispet-
9{l
L?^,il .i:,,1 più responsabitrzzantc mode o r.ti «mercato".
:_,;,.ttf +" ,;1; !',T! lr;l : :;:n*i:.:.i::liilrazronah. da esercitarsi semOre meno
'.i,pert., di nome e .,.got;;;;i'; J#::"':'::l:rso il rigiJof..._at r"nomia delre"ir;;;i:'ilì,ilH1l|jx"i:#;:'" -,
**r+*',ffif,ftffi
fi*-*flru*rN*ffi
il-li**ffi *q",;;*rn#r fi * r ill?i
li;tftffi[j++iffi§;.:,.:,]r 
;composro da ,uù.i dtan dci diparnmcnl; tunzronc:
til't:*:L'.!"!'.?tl: :nf x;'::*filti:i: :l
;[1:q[r ;"",;,J[r*hu t*1*iirw,,,'"nrn 
-. 
.non,pru tli guin,Jici componcnri. alr_à fl-iiij
;;"".rli,lti {r#iH::l;ul*: * ;,:x;:jlf :"i;:
hilxi:ffi "rxl :li jtl : *x+::r,ru;
r;;':;:r*i::::r*i:iffi [#:;it;:l,I:i:,,:",,:;il
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tizione delle anribuzioni cra dcl tutto an.loga a quella tra
execatioe boarl e tni ersity anncil;)) dzan, che presieàeva
c coordinava i lavori del laatlry council e del facalty boad;
4) rcsetch comnittee 
- 
composto per Ia maggioranza da ac-
cademici, con funziooi di indirizzo in rema di programmi
Lli ricerca della facoltàr 5\ c,lucation @rtnitte? 
- 
composto
per meta rJa studenri c con lunzioni tli indirizzo in lcma di
programmi diJattici e proceJure di esame.
Al terz-o livello di govemance avevamo i li:tiplixary te'
varch gruupt, grrppi omogcnei di docenti c riccrcarori con
il compito di ideare c condr.rrre progetti di ricerca in Iinea
con gliindirizzi della facoltà.
ll cbicf executiue oflice nclle singole facoltà e il sc' rerary
of thc anìuersity a livcllo centrale garantivano il funzional-
mento amministretivo dell'ateneo sotto il diretto controllo
clel faculty boonl e dell'exccl.t tioe boad-
Nel 1997 il Morlernisering Universitaire Bcstuursorgani
satie (Mub) ha radicalmente mutato l'assetto di governan-
ce lo uftiueÉit, couficil, privato dci suoi rcali potcri svolgc
funzioni consultive e di rappresentanza; I'exccutiuc bunl
vede molto accresciuti i propri poteri e, pur con la precc-
dente composizione, è nominato inrcramente dal n«>
costituito rrpezÀo) 6oarl. QucsCuhimo è composto da
cinrquc mcmbri di nomina ministeriale che rispondono del
proprio operato solo di fronte al ministro. [-a nuova strùt-
tura di governance privilegia, in sostanza, i poteri esecutivi
di derivazione ministeriale lasciando alle università ampia
lil, rtà in relazione alle modalità di raggir-rngimento degli
obienivi, Anche al livello di facohà gli atenei hanno la pos-
sibilità di sosrituirc iconsigli di facoltà con il poterc mono-
crarico dcl 1eaz. che è sceho dall'cxccutiue boarl anchc lra
soggctti esterni all'università, introducendo così un forte
potere monocratico c monocefalo all'ihlerno dcll'istituzio-
ne. Si è prodotto, di cooseguenza, uno spostamento dalla
rcsponsabilità collegiale a quclla indivicluale: I'exerzt,re
boar,J si rivolgc al dur c non pio alla lacohà ei i1 dean, a
sua volta, si interfaccia con isingoli accademici e non più
con il consiglio di facoltà.1 diriplinary retearcb cloupt tipi-
ei Jella tradizione accad,:mica , ollegialc sono slàtr sostituhi
r00
Ja.oJircrtori di ricerca, creando un oulnar nella tipica tra.otztone humbdthiana dj scl/ tale.
,.U ,./.dz solo al rriLujli i seguenri r,oteri:
-.... 
sccgJrcre h strurrur. di govcrnancc,Jella tacohà c ilsuo organrco managcriale:
,,**":ilf,Ti'.'[ir:::,i,X'lzare i programmi <.ri ricerca ed
, 
- coopcrarc con I exrcutiuc boarJ pcr la r«lazionc delbuLtget.e del piano straregicoi
d, .r"j:1..r'"r'" supervisionarc c valurarc Ic proccdur.
. 
.lcrermìnare l,organico tlella lacoLà.
- fissare le lincc gencrrli 
.l.lla ,i..;4,1'
r".,rt,.ld.;t"t-in",. il programma ".nrrìà ai .1...* a.tt,
.._-_ 
sceglicrc iJirenori Jer singoli programmi Ji inse.gnamentoi
,._.),^r1,,X. n.rq1,,1,, ,4 ermare che it dran è inrcmmenre re.sponsar,rtc pcr it lun-zionamcnro,f"l" fr-tU, f, firrììi.àzronc slraretsicr. quella operariva. L g..,i"n. J.lU;i;;
i.m1.n,:,,9cAlr rnsegnamcnri c dellz r i.trca, rr,,i .nno .ortàrù sua (trcru rcsponsabilira. Arsumerc, turraria, chc la /]an\_Dtp n^ una lunzione interamente marrc.riaie, ,;;;h;soaglraro. tssa,svolpe, infarri. nci pacsi IJr;., ,, ,rì;i; iìmedrazrcnc I ra tc esigenr. rnarrg*irti acll;m.ì"isiiì;i";
centrrte e ta virà accrdcmica della facoha:
,, .!;7!:.1ih+ i ""^ r-,rzione schizzoide. !-rrt pun,o ri visrJ dclat a\ota t u.aB,,3vom pcr tc torzr Ji Mardor ma alJ" r,o",..-po(Fx d@mbbr.dilcndcrc t, Conrcr lDe ttoer er r1.200r,54l.
rilti**r"T,ffi #['i]is1.àÈi"?ilh:i",,ffi #lrìcr otrrca dr Iavorirc il onrriburo da" 
"*.i"it i"iirppÉsocto cconomrco dclla comunira
,,,iìnnol p.r6i cuhpq jl.p,oprmhr J,,,ceru.sviluprar.in,(Jcu, oìpsarhcnr, r non Ji tu«,trà
l0r
Il caso clellc università olandesi è in qucsto senso em-
blematico pe. la loro capacità di conciliare ecccllenza acca
dcmica e sviluppo economico localc, nell ambiro Ji un con-
trollo sostanziale da pane dcl govcmo nazionale ma con
marginr di libertà talmcnre ampi da poter quali(icare alcunc
Ji essc come.università imprendiroriali,' IClark t9981. Al
cune interviste rilasciate dal pcrsonale accademico dell'U-
niversità di Twentc, uoa delle ttedici e più perilerichc uni
vcnità pubbliche olandesi, danno bene il senso delle cose:
siamo già consirleratil'univeNità piir imprenditoriale dci Paesi Bas
si I...|. Dobhiamo cercarc risorse finanziaric sul mercato. to làc
cianro b.'nc sia ncle scienze sociali sia in quelle ingcgnerisliche. C'è
tanta riccrc, a conrmrto c costituzionc di socictà. C'è penioo l'idea
<li trasformarc gli studenti in giovani imptendnorii?.
L'Università di Twcnte, le cui enrate finanziarie sono
gcncrate per più di un tcrzo da accordi contrattuali con pri
vati, considera, infatti, tra i propri obicttivi la creazione di
occupazione per i propri stùdenti, sia rlipendente sia auto-
noma. Allravcrso 1l tcnporary efltrcprcneuidl prcgr.tifi, on
programma di grandc succcsso chc mettc a disposizionc di
studenti c doc€nti risorse finanziarie e spazi all'interno delle
facoltà e dcl campus, I'universiti si è fatta proragonista dclla
crcazionc di moltc nuov€ imprcsc ,èrouleàge bawl, che in-
trattcngono stretti rapporri di riccrca e collaborazione con
f'ambieotc accadcmico. k impresc ganente wr spin-off
hanno cvidcnziato <ignrticativi rassi Ji soprawiv<nza e cre.
scitrr'. Lc formc contrattuali con il mondo pro,Juttivo sono
statc considcratc ur'opponunità per assecondare il classico
dcsidcrio degli studeoti di applicarsi a cose «realb> e una fon-
re di libcnà ed indipcndcnza finanziaria dal governo nazio-
nalc:
il lantaggio ò I'acquisizionc di maggiore libertà accadcmica. Se
/ (luric, Dc 
^nseiis, 
Dc Bkr, tluisman c Lacotrc i2001, @1.É S, v«la, l*r ,.iari c denÀgli rclrtivi ,l «tcmpo.,ry cotrcprencurial
t(,ALàn», Ld2z.rcrti e l rvolctti 120051.
1r»
posszmo procurare risorse finanziarie al di fuori del finanzia-menro governativo, ciò ci dà maggiorc autonomia ff,anria.ia,l '-
o^ 
È-strro a.rtrm.nt..ossrrvaro per il caso olanclrrc IDc
:::1::, il r»81 che it Mub. tungi dal produrre prorbndim-uramenrr-nefla govemance,lellc isriruziòni universirarie, è5raro una rormalozaztone di prassi già ampiamente diffusec consotrdar(. suggerendo provocaroriaminlc I ir,",o"t ,li
un rnversron-e nelt orJinc Ji casualirà. Secondo C;-i;krì
wta-asscn l2000l,.infatri. il vero muramcnro sa..bbe srrrocurrurale e sarebbe aw,:nuto all'inizio degli anni novunra.resrimoniaro dall in(roduzionc di un atu ri" tirer;ià i.iu,,ru,ìrcnI go\crnatlvr c ò arenco: gli srudcnli Ji!.n,,,",,
«clrcnrt)r c «consumalori», la conoscenza ..orodorro,i ,tt
ammrnrslrauvì,«managers. rli universita ormai opcr"nri,i.i
.mercati,) dcll'cdrcaTione e della ,;..r.r. qrJt. 
.t," .i,I ordrne logico deile cosc. ci intcrcssa sortolinÈr* i" ;;;rJta oere tsuruzronr unircrriraria di aJartarsi ai cambramcnri
e-.1]r 
rcvorìcJc cutruralmcnte ed organizzativamenre a prescrnderc dar modclli di govcrnancc formalmenre esislcnii.
rj_:1 rrlllssronc porta a due conclusi<,ni: .1" ,n lrrurr n(àpacr ta dc.gti assehi normarivi di arginarc i mutamenti
xr cssere nelre organtzzazio,ni, dall.ahro lo scerricismo suLlacipaclta Llt tn(idere di riforme univenitariu intcramenrc
,undate sul cambiamcnro di rcgt r. e normc.
,,,#,::ifi :fl \.::Tffi'$,:,f,;.ilj;ili,ifi ì*r.T:iruono, Juc, principali modell di gouein_ce _ io ,rrr.
..»t-trot nodd e lo \tatc ruperuvng modcl_ assumono i duc
ll1.:, forn. j flspenivi r.apprcsenranti .ii ciascun morlello eIormurano dur jpolesi di lavaro: I J ranro più il modello Jìcoor(]rnamento govcmativo ha le carartcriirichc Jcllo srat,ltut,?yùtung txotlc,t lc quanro meno lc caratreristiche rlello\ht1c mnttut noden. tanto 
_più al«r il livello di innorazionc
. rcxe 
,unlversrra che si conlronlano con sillatro modcllo tli((ìorulnamcntù: 2) ranto piu il moJcllo di ..oordinamenro
l0l
govcrnativo ha le caratteristiche dello state superuising
zolel (e quarto meno le camtteristiche dello state cofittul
nodeù , tànto più alto 1l livello di flessibilità delle università
ch,e si confrontano con siffatto modello di coordinamento.
Assunti Gcrmania e Paesi Bassi come csempi paradig-
matici rispettivamente dello srate control nodel e dello state
szrpe»ìsìng morlel. rcsi operativi i concctti di <<innovaziono>
e «flessibilità» comc, rispettivamente, <<capacità di imple
mentare e sviluppare nrovi rurricula>> e <<capacità di reperi-
rc nuove r' orsc linanziarrc in.orrtcsro Jr iinanzicmenti sra
tali decrescenti», Maassen e Van Vught [1994] dimostrano
che entrambe le ipotesi sono verificate, concludendo che il
modcllo dei Paesi Bassi risulta maggiormente foriero di in-
novazione e flessibilità rispetto a qtretlo tedesco.
La Germania è il paese che piir di ogni altro risulta lega-
to alla radizionc di Von Hunrboldt di «solitudine e liber-
tà. in un contesto di elevato conrollo procedurale da parte
delÌo stato e libertà sostanziale degli accademici. I Paesi
llassi risultano, invcce, uno dei pacsi più avanli nell'ado-
zione clel nuovo modello manageriale. ll confronto tra i due
pecsi appare, pertanto, particolàrmente significativo.
L'analisi ù Gornirzka e Maassen [2000] dcscrive il siste-
ma tedesco di alta formazione come una complessa organiz
zazione <pluralistico corporativa», ovc il ruolo dcl i'alta
formazione riflette il risultato della difficile mcdiazione
all'interno della costellazione di interessi rappresentati dalle
divcrse entità collettivc: sindacati di str.rdenti c <ì$endenti,
associazioni dei docenti, autorità regionali e fcderali c 1o
stesso ministro dcll'educazione. In tale sistema lc decisioni di
2r,/r'ry non sono assutte né dal governo né dagli organismi di
vertice delle urìive.sità ma bensì emergono dallc dinamiche
ioterne di netaorles di gruppi di interesse, mutevoli e seg-
mentati. Lo stesso poterc statale ncgozia il proprio ruolo di
' 
oorrl.r:nrcnro . or i Jil(e'enti sr uppi di inrcr es.i cosr ituiù:
I'autonomia di univcrsità e colfue ò negoziara ed è iÌ risultato di
una rlistribuzione di inrcrcssi c potere. Il cambiamento dell'alta
formazione dipcndc dai camhia,ncnti n.rli assctti di potcre, negli
ioteressi e neùe alleanze ICornitzka e Màassen 2000,2711.
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ricntare le istituzioni ad un ruolo di servizio e di raccordar-
i. ..,n el; .r,l.chol,lcr c.rcrnr. ; crrla atnpumenrc csamrn'ta
ìsì',"i.. i9r, i ." ì. I c.isrenze dcllo sr'ia' 7ro hr-nno im
1,"àiì"'.1'. 
".." 
J" 
"",,"'c 
rrna rratica <riettiva ' difruta'P''i:: ì,;;s':id,.; lrqq6i hanno ronJotro un'analisr
, 
-;ì;;.;;p,;;i., 'ui proc's'i Jcci'roralr iì'rerni asli are
n.! di ,ru.rrro pre'i cLrropci rCermanra l'ja(si Bassi Svczia'
ìi;Èil;;;,i. clircJ.nJ" Jgli ac, rdemicr Ji valrrtare 'u una
..iir"à, *.i. i"q,', ilioro coinvolgrmcnr" rrcllc arrititaììi,li"i,ì"i"., l, lio,rtizionr dei porerr dccisionali rra (1'
1"i..,'"'"r-""r-...,,àl Ji rreneo' ì'r ìoro influvnza sulla po
i,"^ ",ì.,à?ii.,, .,ii, Jclinizionc di (or'i e protscrri Ji ri
.cr.o. I a s"egcrti'ira dcllc vJulà7ioni àrrràverso \r\l(mriì',,-.4i"."iì"1,n*rc diveì\ie §rata tale 'la non con'en'lli:':;, II"i;;ì :;i;;itri(rmenre aLcerrabiri e risconrrabili
cir.a le.ingoì..lrrlcrenze na"innali' L sraru lurravra possr-i,ìì"ì.,,. i r. 
-*t,§rnni Ji !aratr(re renerdlc: lr;l 'onì.'ì,,. i, , rii,', . t" 
",(o'r/n7e na''ionali hJnno ur impatttrlì,,i.ìi.,-""" 
'i*l,,.arivo 'u 'io chc 
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x dispetrojli 
,;;; , h" gii T cealcmi'r dichiarano di 'pendcre in aIi.iì 
^À*ì"ì',i"i*i, t, loro influcnza nellc 
decisioni appa
ì: ',J";i; ì; i;;" valrra/ionc soseertiva marsinale' In
i,,"'l'rà".ì '' ri.el; i"oJdi'tazlonie desrJerio di un mu
rrmento di *ovcmance Proiondo'
'""ò"'g..i-b., d"c.Èu"' 
" 'un 
Vupht llqer'l hanno
.";i;,,;;;" ;;;i;-,"alogo ba"ato ', ì7t' que'Lionari in
viad ad;lrrcrranti rellori e P'c'tderrt !lr !tnrverslla 61 5rl
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!"à ilììi" ! i,*i s,"r 
'. 
tl quadr o 
'umPl(sivo ' hc emcrgc
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".i ."." eti 
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;;;;. ;i 
"ii,j ;;p"ncnri Jegli orpari'mi ccnrrali' 
men
i," ìi ,","*^,t. 
" 
gtl ,rnmini*ràrori pcrileri' r srolgono un
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luolo marginale. Svezia, Danimarca c Francia si allineano
.,,r iì quaJro s,ne,al..ron unec,rzionc ir cr-.ura: in
Svczia c'ò una bassa partecipazione dei consigli centrali; in
lrrancia una maggiore partecipazione dci clipendenti am
ministrativi; in Danimarca un'a1ta partecipazione dei consi-
gìi pcriftrici. Pacsi Bassi, Regno Uoito c Gctmania sono
più marcatamcnte carattcrizzati: nci Paesi tsassi è lortc il
nrolo rlei consigli pcriferici, suggerendo un asscuo di go
-,,q, qn dc," rdliLztro. nel Repno Un,ro c lon,. rl 1,.rc-c
,l.gli rmmini.trrrori ccnrr.ali .ueg. rrndo una govcrnanL,(
,li atcneo molto ccnrralizzara; in (ìermania prevaJgono i
nrcccanismi decisionali collettivi dominati dagli accademici:
Drnimarca. SvcziN c Pacsi B:rssi sembràno eviden,iare is(itù-
rìuri piuttosto deccnralizzare. La Germania mosra segni di do
,riianza degli accarlemici, in pariicolare aurllverso lc sue srrunu
,c consiliari. l,a Fran.ia non è di frcilc caratterizzazionc [...]
,trcntrc il Regno Unno 1...1 rnostra una combnrazione moÌto di
stiDtiva, in cui accademici cd amministrarori cenrrali «rno gli ar
rorj più attivi [Dc Bocr et al. 1996, 105].
La conclusionc degli autori è chc : 1) Svezia, Danimarca
, [rancia si collocano su situazioni interrnedic; 2) la Gcr
rrrania è carattcrizzata da contràrtazion., responsabilità col-
lcttiva, conflitti, consultazione, decentramento, non [or,
rnlizzazione dci rcali processi dccisionali, dispersionc di
l'oreri, quasi asscnza di meccanismi decisionali top tloun:3)
il llegno Unito si carattcrizza per il basso livello di consul
trziooe, proccssi decisionali top dtwt, consenso e tivalirà;
l, ' Paes' Brs.i rillclono lori!ine molro Jemocrrri..a deìi,r
l,'r.. srrurtura Ji gqc,4t ,, nell ampi,r pa.rc.ip.rzione Jci
,1,,,crti intcrescatr ma .on basa rLSponsdbilitd .,oLlclli\a c
, r'nrmalitr dci processi rlc, isinnalr asqo, iarc a geran h ia.
Apparc cviJtnrr chc rl lrnnumr 
"u,opeu apl,arc ol
', nrrlo vario e cornpìc,.o. lor«m, nr. caratteriz,,ato dallc
ug"le .peciii.'ira nazrorrali c soorarrurro alla ri, crca Ji rs
.,r, piu lunzionrl, allr nu.vc c.icc,'zc. ùh .tuJi , rr.rrr ro
''i,,ro criJenziarr h Jittrc"Ia di analisi .on parrr. re.r a
lrisurare differenze su singoli aspetti istituzionali o acl im-
I
ri
ìl
tl
i
:]
I
i,
:
,
uri*ionare gli clalr ndzionàli enlro §'hemi conc(tlurli Prc_
i.rìniL, che Irrscrr"no Ie loro peculirrira:loriche normzti
ue e culturali.
-I 
*olJti .li gu,ernrnce di Braun ( lvltrrien Ile'ìol ci
rppaiono in quesro §enso. proprro in ragio"" lrlli lnro re
li,iu,..,.atrc)ra. qìi .rrumcnri t'iir etlicaci prr coplierc ile
l"r,c orinciual in a«" e h Jirezione Jel cambiamento'
- ì.;I".rn .i.,"., di ,ìra lormazione Jell furopa occi'Jen
rale. al linc di concenare leglttimrziooe. sta evolvcndo lun'
Èo Dcrcor\i isliluzionàli propri. scconJo la propria stolra e
irràirinn. 
-u ournqr.'è possibiJe rinrracciare una r'nJen-
,, ,.i.;t *.lat" l*o manaserial, ' ed una prc'a 
'li co-
.:i";;; ,l.ll inid"n,irà J.ì rraJzional. moduìlo "olisarchi
..--É"À.*ii.." 
"a "ff..ntare 
le nuove sfide' Il timore è che
''l 
,il."" 
" 
lineuaqsio e srrumenri ripr' i dclle rc'rìta im-
",."il,à'iJi. ui 
tii" d, eu,d,gnr'. làgirrimir) possa nel
iunoo oeriodo nrodrrrre trasl'rmazioni lalm(nlc ra(lrc'rlr
,i"ii" 
"1,uL" e lunTroni 
srori.hc dcìlc isriru/ioni universrra-
,. 1" 
'..,i.'. ,l , ""trario una pcrdira Ji quclìe 'pccificirà . he Èanno cararriro clle univer'ira il Ioro acr umulato pe-
rrimonio di leÉittimirà eil autorcvolezza''f., 
l" .ti"ràt.i"nl osgcrlo Ji maPBiorc lrllcnzione Ja par
," i;ii ..,,Ji..i lc nj"rrizi.,ni ;lla . r 
'colazi"n' ncl monJo
,i,-.f?rr." 
"l il rirrrJo nclla pubbìicazione <Ji 
ri'er'he aJ
,i. irnort," commc'cial.' rsoprdltulln nclla iarmarcurica'
".iì" fili."""t"s'" e nclì inpcgne'iarr 
rì eon'e-crrin'enr" di
br.ucrrida pane dclle universiLa su risul/ri'lcìla rrtcr' d tlr
É"... r","r)'rt.""'..tcnno'i per il pr"grc"o Jclla 'crcnzai;;;;,,",... nell. hiorecnologie'; 
' 
orn rromcssi susìi 'tan
,1"-,1È. sull.rica ol line Ji trvolir. le rlazionicon lr:'Lerno
frià 
".tir,ii"io cli consulcnza 
sia per quanto concerne il
numero di .ttrd.nri i* rirti ^ hurcari ir cia"curr anno a''ca'
demico).
Mohe §nericnze inr.rnaz,onali sugB(ristono lultrvrr'
Iimuo'siL.liia Jcll,' ,'a'r"rr". h po*ibiliri' di tra'torma
/ionc srnz r pcr.lita tli l.eitrimite m; 
"nzi con incr' mento
Jclla sre*r. Le m,'J,,lira c"n cur le unirrr''ta turorce stan'
",,1ìi,or, "".1" 
i lrlrtrnl, nr i inrtn cnrrri ò qurn'" mai rrlic
p, r,a: al,'ule pro., dono 
'.conr1" la ìoro 
t 
''dizi'rnc 'cr olJr''
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qu;si senza ,ambiarnenro alcun.,. altre hannn assunro ap-
pr',-rcci imprcnditoriali molro decisi. altre ancora 'cari, dno
le tensioni estcme aÌl'intemo dclla struttura attaverso una
cultura di contollo ed incremento della produttività. La
conseguenza è che, nella fase di transizione da vecchi a
ouovi modclli di governancc, ovunque clesce l'incertezza
orrrnizzativa inrerna c con e*a lc rcsi.renze el . cnbiamcn
ru. Assc.ondare le spinrc aììa conserrazionc. rutravia. cigni
ficherebbe condannarsi fatalmcnte alf irrilevanza ed alla
marginalità a bencficio di altre istituzioni ed altri sislemi
nazionali di alta formazione.
ll pericolo ò parti.olatmcùtc forte nei sistcmi nazionali
con tradizioni secolari ed in transizione dal modello 
"oli'Èar.hico burocrarico. aì modeììo . ncoma'ragerialc . ln
quesri ca.i, l intr inse, ; ,liifi.', ha conne.sa al ripo di transi
zi,'nc si rq'oci:r. inlatti, rìh srcurezza dcrivanrc J rlla lungc
storia dcllc istituzioni, che sarebbero soprawissute a ben
più profondi sconvolgimenti socioeconomici. A ciò si ag
riunÀc iì rradizionalc rinrorc di esplor;re nuove.o[,zionr e
il n"n mcn., sienrli, ar ir o rimorc Ji perJerc dirirti c prir rlcgi
nel orocesso dÌ cambiamento.
i quc'ra .iru,rzi,nc a 
'prcgarc l arr, ggirm. nro a-b',a
Irnr. t IicDitlo del .oroo a.calcmrco reJc.c., u.r." la cr.
, cnr. ,uri,nomia .li qucllc univcr'ira: n'egl,o h cons,lerc
vole ma più distante e meno attiva autorità dcllo stato, che
Ll piurtosto vicina e probabilmente inrrapreodenre autorirà
,li un prcsiclcntc dell'università o di un Deaz, al qualc lo Stato ha
rlc'legato Lrna considcrcwole autorità dccisionale l\(eilcr 2005,
IE]].
Una lenura attenta della storia ,lelle università rivele-
rcbbc, tuttavia, che pcr soprawivetc cssc hanno mutato ra
.licalmente nel corso dei secoli i loro assetti di gtuctnancl-".
ll m"dcllo -.'ollc*i;lc- deì1. liLc.c L niverrir: rncJiocvr
lr Ji Bolnr.rr e l';r'iir rcJcrtc il passo aglr srari nrzi"n,rlr c
:r'Si reda, po un brcvc na cfficace cxcùrsus storico dcllc univcxìtà,
lrcrkù ll991l.
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dagli stati nazionali ebbero risorse finanziarie, protezione e
soprattutto il riconoscimento del valore legale dei propri ti-
to[ di srudio. essenziaie nel 
"ecoìo XIX 
"oer 
accàere alla
buroccazia dcllo Sraro, unica realc fonre di occuoazione oeri laureatil in cambio cedertero molra della loro originaria
libertà.
È ora venuLo il rempo srorito di riconoscere: la necessira
di introdurre negli organi di governo delle universita profes-
sronalrlà dotate di spiccate competenzc managcriali e com,pro\ari ralenri imprendiroriali. capaci di guidare quesLe
complesse isliiuTionj in un conresro di crescenre libenà pro-
cedurale ed autonomia; il ruolo di indirizzo sostanziale delo
\raro nazjonsle e le domandc provenienri dai nuovi srake
holJer esremirr. Sarà.poca cosa- rispeno alJa rransizione
dal modeJJo 
-colJegiale', della rradizione medioevale e ìe u
niversità ne ieneficelanno grandcmente in rermini di legit,
timazione. efficacia ed effìcienza.
La progressiva libetalizzazione intemazionale dei mercati
dell'educazione, già significativa nel caso della migliore for,
ma,Lione po5l-unjversilaria e posr.doLtorale. sempre piir ap
pannaggio dclle universirà anglosassoni, noo lascia oiu soa
zio per timide rilorme e sosra-nziali immobili<mi. perche lo.
me dice Darwin ..non è la piu fone delle specie a soprawive-
re ne la più inrelligenre ma quelJa che piu si adarrà al cam.
È compiro degli srari nazionali aqire, con la forza che ad
essi lcgilimamenre compete e la dicisione che irempi ri
: L" spedm/e di Jrn n.ò! q,ropeiJolrhkro fa! ,ilìe,rfte, no s.
Io suue .on.eguor e, onomichc e {ii0tr dr ev"ntu,li -aro\amori" ne
c"nForti J.tle dommde provcnienri dasl .raù n&!"nali ma anchc.uttaI'rc rcaJe pmricabrld 
" 
sGrorbiliri. .Jà bd* popùti.," cd ori
intelettuale del sNemo That.her ha dmierato l,aurcritàiesli nrelettu,X
m ùd Fmiem similc al bùIsho der bmbirijnretjsad a *uot,. I p--
Ic$on.ono {aLi bidimai rcr i fr'llhmu nelL qrfla Lc mn(Rira iono
sitc bEihae dai J,on di l:voo p.r la pmuru di comper.u nej ,aure
,r,. 1 I Lr \o( del olsù.hr acraJmiu + .rara rgnorara a trvelto nazio
nale. quelìa degli ac.demici ,ll int.mo dclle rrrrui"ni e slÀk a.inib
tM.N,y 1y)9,411.
1r0
PARTE TERZA
UN'ENDIADI RIFORMA . VALUTAZONEI
